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Artiklen seetter fokus pé forholdet mellem praktisk handleviden og behovet for kontrol i viden-
arbejde. Dette belyses med afseet i et casestudie af en stagrre dansk IT virksomheds implemen-
tering af teknologier for videnledelse. Organisationens teknologier for videnledelse analyse-
res som kontrol og disciplineringsteknologier der virker savel via ydre kontrol, som via indre
selvovervagning. Det diskuteres pa den baggrund, hvordan medarbejdernes modstand mod
organisationens implementering af teknologier for videnledelse kan begribes. | diskussionen
inddrages en post-strukturalistisk fortolkning af situeret viden og laering hvor konflikter, mod-

saetninger og magt gives opmaerksomhed.

egrebet ‘videnarbejde’ blev forste gang

brugt af Peter Drucker (1959) til beskri-
velse af professioner der arbejder med tan-
ker, ideer og begreber mere end med ting og
materialer. Igennem det sidste &rhundrede
har de vestlige demokratier i stigende grad
udviklet sig i retning af vidensamfund hvor
den dominerede beskeaftigelsesform er vi-
denarbejde (Stehr 1994).

Artiklen seetter fokus pa forholdet mellem
praktisk handleviden og behovet for kon-
trol i videnarbejde. Der tages empirisk af-
set i et casestudie af en storre dansk IT virk-
somheds (MediaSoft) implementering af to
forskellige teknologier for videnledelse: (1)
En teknologi for kodificering, institutiona-
lisering og objektivering af praktisk hand-
leviden som tekst og ‘images’! i databaser.
(2) En teknologi for etablering af vidende-
ling gennem designede praksisfeellesskaber.
Videnledelse-teknologierne analyseres med
afset i en forstdelse af viden som praktisk
handleviden der sgger at indfange savel de
kropslige som de situerede aspekter af viden

i videnarbejde. Derudover analyseres orga-
nisationens teknologier for videnledelse
som kontrol og disciplineringsteknologier
der virker bade via ydre kontrol og via in-
dre selvovervagning. P4 den baggrund dis-
kuteres hvordan medarbejdernes modstand
mod organisationens implementering af
teknologier for videnledelse kan begribes.
Det foreslds med teoretisk afsaet i en radi-
kal fortolkning af situeret leeringsteori (Lave
& Wenger 1991), hvor konflikter, modsaet-
ninger og magt gives opmerksomhed, at
praktisk handleviden situeret i praksisfeel-
lesskaber er grundlaget for faglig identi-
tet, selvbestemmelse og kontrol i arbejdet.
Set i dette perspektiv kan organisationers
uformelt organiserede praksisfaellesskaber
komme til at fungere som ger af modstand
(Kvale 2003) mod den disciplinermagt der
udgves via teknologier for videnledelse.
Praksisfeellesskaber skal ikke opfattes som
homogene grupper af medarbejdere med
feelles interesser der star i opposition til
praksisfaellesskaber af arbejdsgivere. Tvaerti-
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mod argumenteres for nedvendigheden af
en post-strukturalistisk informeret analyse
der kan indfange diversitet, individuelle
identitetsprojekter og modsatrettede indi-
viduelle interesser (Ezzamel, Willmott &
Worthington 2001).

Viden som praktisk handleviden
— kropslige og situerede aspekter

I det folgende indkredses artiklens forsta-
else af viden i organisationer som en prak-
tisk handleviden der er situeret i konkrete
praksisfeellesskaber. Praktisk handleviden er
ikke blot en individualiseret kropslig viden,
men samtidig en situeret viden der produ-
ceres og udvikles i netvark af relationer til
konkrete materialer, redskaber, traditioner,
kulturer og organisationer. I traditionelle
hadndveerk kommer de kropslige aspekter af
praktisk handleviden i centrum - forstdet
som handvaerkerens fysiske tilvirkning af
produkter i samspil med redskaber og mate-
rialer. Med udviklingen af moderne videnar-
bejde flytter fokus fra kroppen i bevagelse
der arbejder med ting og materialer, til den
teenkende krop der arbejder med ideer og
symboler hvilket er med til i hgjere grad at
seette fokus pa de situerede aspekter af prak-
tisk handleviden. I det fglgende gennemgas
nogle teoretiske perspektiver der kan bidra-
ge til belyse henholdsvis kropslige og situ-
erede aspekter af praktisk handleviden, og
der argumenteres for ngdvendigheden af at
inkludere begge perspektiver for at kunne
begribe viden og dennes magtrelationer i
moderne videnarbejde.

Kroppen i praktisk handleviden

Det kropslige aspekt af praktisk handlevi-
den refererer til det forhold at mennesket
kan veere i besiddelse af viden selvom den-
ne viden ikke har eller kan gives sproglig
form - vi ved nogle gange mere end vi kan
udtrykke i ord. De kropslige aspekter af

handleviden blev for alvor sat pad dagsorde-
nen af Polanyi (1966) med begrebet ‘tavs vi-
den’. Ogsa Merleau-Ponty, Husserl, Heideg-
ger m.fl. er inde pd noget lignende. Kernen
i forskning der setter fokus pa de kropslige
aspekter af handleviden, er at mennesker
synes at kunne gere noget pd en profes-
sionel og kompetent made, uden at deres
handlinger og feerdigheder er baseret pa reg-
ler der ngdvendigvis kan udtrykkes udtem-
mende i tale eller tekst. Den kompetente
héndveerker besidder en intuitiv ekspertise
som kommer til udtryk gennem handlin-
ger, og som overfgres gennem personens
deltagelse i en handverkspraksis (Dreyfus,
1999). Eksempelvis papeger Patricia Benner
(1984) i sin undersggelse af sygeplejeprak-
sis at erfarne sygeplejerskers intuitive sken
ofte er mere velkvalificeret end handlinger
baseret pa eksplicitte regler og fakta. Denne
forskningstradition domineres af faenome-
nologiske perspektiver pad praktisk handle-
viden hvor den konkrete krop i bevagelse
kommer i fokus. Kroppen beskrives som be-
siddende en sproglig ‘tavs’ viden der kom-
mer til udtryk som en viden-i-handling der
udfolder sig i arbejdsprocessen i samspillet
med varktgjer og materialer (Schén 1987).
Wackerhausen (1999) beskriver denne ikke-
propositionelle viden som en kropsviden,
dvs. en viden der er repreesenteret direkte
i kroppen, f.eks. i form af kroppens rutiner,
vaner og automatiserede procedurer.

Praktisk handleviden som situeret i
praksis

Et lidt andet perspektiv pd praktisk hand-
leviden kommer til udtryk i forskning in-
den for situeret handling, viden og laering
der haevder at al viden grundleggende er
indlejret i og uadskillelig fra social praksis
(Lave 1988; Greeno & Moore 1993). Viden
er ikke et objekt der kan ejes eller besiddes
af personer eller organisationer, viden er
grundleggende en haendelse:
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“(a) viden om refererer til en aktivitet — ikke
en ting; (b) viden om er altid kontekstuali-
seret — ikke abstrakt; (c) viden om er gen-
sidigt konstrueret i samspil mellem individ
og omverden — ikke objektivt defineret eller
subjektivt konstrueret; og (d) viden om er et
funktionelt perspektiv pd samspillet — ikke
‘sandheden’” (Barab & Duffy 2000, 3,
oversat til dansk af forfatteren til denne
artikel).

Viden og kompetence er hverken i hand-
vaerkeren eller i hammeren, men indlejret
irelationen mellem hadndvarkeren og ham-
meren, og udfoldet i den konkrete hand-
veaerkspraksis. Forskning i distribueret kog-
nition peger pa at viden ikke er indlejret i
personen solo, men i personen plus omgi-
velser (Perkins 1993), og at kognition, vi-
den og laering er distribueret i netveerk af
relationer mellem personer, artefakter og
social praksis (Pea 1993; Hutchins 1996).
Sdledes er ikke kun kropsviden en praktisk
handleviden, al viden er grundleggende
en praktisk handleviden. Det situerede per-
spektiv implicerer at ‘viden’ objektiveret
som tekst og images i databaser kun me-
ningsfuldt kan forstds som viden i relation
til konkrete sociale praktikker. Tekster er
ikke udenfor den sociale verden — “texts are
worldly to some degree” (Said 1991), og det er
gennem deres indlejring i konkrete praktik-
ker at tekster opnar handlekraft og dermed
status som viden.

Et perspektiv pa viden som praktisk
handleviden implicerer selvsagt en Kkritik
af funktionalistiske og rationalistiske for-
stdelser af mennesket som symbolmanipu-
lerende maskine. Kritikken gar pa at denne
metafor misforstar eller helt overser sig-
nifikante kropslige og situerede aspekter
af menneskets kognitive funktionsmadde.
Kropsfeenomenologiske tilgange understre-
ger at kroppen i bevaegelse er grundlaget for
kognition, viden og leering (Dreyfus 1992;

2002), imens situerede tilgange understre-
ger at al viden grundleeggende er praktiske
redskaber der kun kan begribes gennem
deres brug i konkret social praksis (Greeno
& Moore 1993). Det ovenfor beskrevne per-
spektiv pa viden som praktisk handleviden
udger det teoretiske afsaet for den fglgende
analyse af MediaSofts teknologier for viden-
ledelse. Inden da indkredses forskellige per-
spektiver pa videnledelse som svar pa beho-
vet for kontrol i videnarbejde.

Videnledelse som svar pa behovet
for kontrol

Kontrol har altid veeret et centralt aspekt af
organisering — uden en eller anden form for
kontrol ville organisering ikke vaere mulig
(Delbridge & Ezzamel 2005). Men behovet
for kontrol har ogsa forandret sig med ud-
viklingen af informations- og vidensamfun-
det. En bevaegelse fra industriproduktionens
fokus pa; “hvordan man sikrer at medarbejder-
ne gor som ledelsen siger”, til et storre fokus
pa at sikre “at medarbejderne realiserer poten-
tialerne for deres egen ekspertise og formden til
organisationens bedste” (Sewell 2005, 688).
Taylors klassiske tilgang til videnskabelig le-
delse (Taylor 1911) var optaget af at discipli-
nere kroppen direkte gennem ydre kontrol.
P4 baggrund af tids- og beveegelsesstudier
forsogte Taylor at simplificere arbejdsop-
gaverne og trene arbejderne til at udfere
specialiserede beveaegelsessekvenser pa den
mest optimale made. Man kan sige at Tay-
lor lgste kontrol problemet ved at begraense
industriarbejdernes viden til det minimalt
ngdvendige for at kunne udfgre simple op-
gaver ved samlebdndet (Jarvis, Halford &
Griffin 2003, 131). Graham Sewell (2005,
691) papeger at Taylor var bevidst om at ar-
bejderne besad en ‘know how’ i udferslen
af arbejdet som ledelsen ikke have adgang
til, men at han ikke havde tiltro til at med-

Tidsskrift for ARBEJDS/Zp, 10 4rg.  nr. 1 2008 27



arbejderne ville bruge denne viden til orga-
nisationens bedste.

Det er ofte blevet pdpeget at behovet for
kontrol skifter med udbredelsen af videnar-
bejde. Det er ikke leengere nok for virksom-
hederne at kebe medarbejdernes arbejds-
kraft, de ma ogsd eje medarbejdernes ‘sjeel’
for at sikre sig at de forbliver ‘committed’ til
at arbejde med at realisere potentialerne for
deres egen ekspertise og formaen til organi-
sationens bedste. Kritisk organisationsteori
har papeget at kontrol i post-bureaukratiske
organisationer ofte sgges installeret som
selv-overvagning og deltager-overvagning
i stedet for direkte ledelseskontrol (Driver
2002). Q@get brug af netvark og teamor-
ganisering giver ledelsen mulighed for at
frasige sig autoritet hvilket ikke betyder at
magt og kontrol forsvinder, men at den i
stigende grad sendrer karakter i retning af
en deltagende selv-kontrol. Lering er ble-
vet et livslangt imperativ og er i stigende
grad personliggjort — dvs. knyttet til den en-
keltes identitet, folelser og personlighed. Vi-
denarbejderen forventes sdledes at veere en
bestemt person der kontinuerligt arbejder
med sig selv, snarere end blot en professio-
nel med faglige feerdigheder adskilt fra den
private personlighed (Elmholdt & Brink-
mann 2006).

Viden er i stigende grad blevet virksom-
hedernes vigtigste rastof, hvorfor det bliver
vigtigt for virksomhederne at sikre sig ejer-
skab, fortsat udvikling og cirkulation af vi-
den i organisationen. En stor del af den ny-
ere litteratur om videnledelse fokuserer pa
at gere viden tilgengelig for konventionel
ledelse gennem ejerskab og kontrol (Kreiner
2002, 112). Ideen om videnledelse blev po-
pulariseret med Nonaka og Takeuchi’s bog
The Knowledge-Creating Company (1995) der
seetter fokus pa at transformere og objekti-
vere medarbejdernes personlige tavse viden
til eksplicit viden der er bredt tilgengelig
i organisationen. Formuleret lidt slagords-

agtigt kan man sige at malet er at eksplici-
tere den tavse viden sd organisationens vi-
denressourcer ikke gar hjem om aftenen,
holder ferie eller far nyt arbejde. Pointen er
at nar organisationens intellektuelle kapi-
tal er transformeret til eksplicit viden, kan
den relativt let repraesenteres som tekst eller
‘images’ i databaser og gores rettidig tilgaen-
gelig for de rette personer.

Pa trods af at store summer er blevet in-
vesteret, har videnledelse strategien om eks-
plicitering af tavs viden vist sig vanskelig at
operationalisere i praksis (Lucier & Torsilie-
ri 1997). Forskningsartikler der diskuterer
disse vanskeligheder, kan groft inddeles i to
kategorier. Enten accepteres agendaen om
at gore tavs viden tilgengelig for direkte
kontrol gennem objektivering, kodificering
og reprasentation som tekst og ‘images’ i
databaser, eller ogsd afvises denne tilgang.
Forstnevnte artikler peger pa problemer
omkring maling af intellektuel kapital (Mar-
sick & Watkins 1999, 207) eller kodificering
af viden (Van Zolingen et al. 2001). Artikler
i sidstnavnte kategori peger pa den mang-
lende opmarksomhed pa sociale faktorer
(Ruggles 2003) og pa problemer mht. et be-
greb om viden som adskillelig fra handling
(Brown & Duguid 2000, 119-120).

Videnledelse-agendaen om eksplicitering
af tavs viden kan siges at bygge pa en kon-
ventionel tilgang til kontrol via ejerskab
til organisationens videnressourcer. Malet
er at separere den praktiske handleviden
fra praksis og dermed gore organisationen
mindre sdrbar overfor medarbejdere der fin-
der nyt arbejde, stiller ‘ublu’ lgnkrav, hol-
der ferie etc. Den praktiske handleviden
anskues som et problem fordi den er sveert
kontrollerbar hvilket affader et onske om at
transformere og objektivere medarbejdernes
personlige tavse viden til en eksplicit viden
der er bredt tilgengelig i organisationen.
Denne tilgang til kontrolproblemet i viden-
arbejde har lighedstraek med Taylors viden-
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skabelige tilgang til kontrol af industripro-
duktion derved at begge sgger at kodificere
og objektivere viden veek fra det praktiske
arbejde og dermed gore den enkelte medar-
bejder til en let udskiftelig ressource.

Det er blevet papeget at de traditionelle
tilgange til kontrol via ejerskab til organisa-
tionens videnressourcer er ineffektive fordi
de bygger pa en reduktionistisk forstaelse af
viden som noget der kan separeres fra prak-
sis og gemmes som tekst og ‘images’ i data-
baser (Brown & Duguid 2000). Det er blevet
foreslaet at en mere realistisk tilgang til vi-
denledelse mé ga via kultivering af praksis-
feellesskaber og kollegiale netvaerk (Kreiner
2002; Elmholdt 2004a). En sadan tilgang til
videnledelse bygger ikke pd direkte kontrol
med organisationens videnressourcer, men
péd indirekte kontrol via deltagende selv-
kontrol i de lokale praksisfaellesskaber. Det
betyder ikke at magt og kontrol forsvinder,
men at magt og kontrol endrer form og
medium - indirekte virkende teknologier
(‘governmentale’) for ledelse af adfeerd (‘the
conduct of conduct’) (Foucault 1994). Disse
teknologier arbejder i nutidens organisatio-
ner, f.eks. gennem appeller om personlig
leering, udvikling og selvrealisering.

I det folgende casestudie beskrives to sats-
ninger i MediaSofts videnledelse-strategi
hvor der forst soges implementeret en kon-
ventionel tilgang til kontrol via ejerskab
til organisationens videnressourcer. Denne
tilgang der kaldes Videncenteret, bygger pa
en teknologi for kodificering, institutiona-
lisering og objektivering af praktisk hand-
leviden som tekst og ‘images’ i databaser.
Videncenteret kuldsejler og erstattes af et
forseg pa videnledelse gennem implemen-
tering af Videnkort der viser hvem der har
viden og udpeger serlige videnholdere der
er ansvarlige for at holde sig opdateret og
sikre videndeling pa deres felt. Videnkort
kan beskrives som en videnledelse-teknolo-
gi baseret pa en kombination af kontrol via

direkte og indirekte ledelsesovervagning af
medarbejdernes kompetencer, kompeten-
ceudvikling og videndeling. Heller ikke Vi-
denkort teknologien far pa kort sigt den gn-
skede effekt.

Casestudie af MediaSofts
videnledelse strategier

Det empiriske afsaet for denne artikel er et
teoriudviklende casestudie af arbejdsplads-
leering i daglig arbejdspraksis blandt IT
medarbejdere i MediaSoft der er en dansk
software producerende virksomhed med om-
kring 400 medarbejdere (Elmholdt 2004b).
MediaSoft producerer komplekse integrerede
og individuelt tilpassede softwarelasninger
til medieindustrien. MediaSoft er en af ver-
dens fem sterste producenter af softwarelos-
ninger inden for deres felt, og de har kunder
spredt ud pa alle kontinenter. Casestudiet
blev gennemfort som et feltarbejde i perio-
den 2000-2002 med to intervaller af tre ma-
neders ophold i virksomheden. Forsknings-
metoderne der blev anvendt i feltarbejdet,
var deltagende observation (Spradley 1980)
og semi-strukturerede interviews (Kvale,
1996). Formelle interviews blev gennemfort
med 20 medarbejdere og en leder, og 14 af
medarbejderne blev interviewet to gange in-
den for to ar. Fokus for casestudiet var dag-
ligdags arbejde og laering i MediaSofts ser-
viceatdeling. Hovedopgaven for afdelingen,
der beskeeftiger omkring 100 medarbejdere,
er at hjelpe kunderne gennem opstartsfa-
sen med det nye software, supportere akutte
problemer og opgradere eksisterende syste-
mer til nye produktversioner.

Under mit ferste feltophold i virksomhe-
den blev MediaSofts forste videnledelse-
teknologi introduceret. Tilgangen var et
teknologibaseret system der blev kaldt ‘Vi-
dencenteret’. Formalet var at kodificere, in-
stitutionalisere og objektivere organisatio-
nens videnreserver som tekst og ‘images’ i
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databaser der skulle fungere som en gigan-
tisk organisatorisk hukommelse der kunne
gore viden rettidig tilgengelig for de rette
personer. Implementeringen af Videncen-
teret var ikke i udgangspunktet et observa-
tionsfokus i mit feltstudie, men det tiltrak
sig min opmerksomhed hen ad vejen pa
grund af en voksende dissonans mellem le-
delsens og medarbejdernes holdninger hvil-
ket afspejlede sig i forskellige diskurser om-
kring Videncenterets implementering. Jeg
begyndte at notere uformel snak omkring
Videncenteret, stille spergsmadl til Viden-
centeret nar jeg talte med medarbejderne
og ledelsen, inkluderede spgrgsmal vedro-
rende MediaSofts overordnede videnledelse
strategier i den formelle interviewguide og
studerede Videncenteret som tekst. Dette
arbejde blev viderefort gennem det reste-
rende feltstudie, ogsd da Videncenteret ef-
ter et stykke tid blev lukket ned og erstattet
af Videnkort som alternativ strategi for vi-
denledelse i organisationen.

MediaSofts Videncenter og
Videnkort

I foraret 2000 introducerede MediaSoft Vi-
dencenteret som en ny virksomhedsportal
for videnudvikling og videndeling. Portalen
var et virtuelt rum hvor MediaSofts medar-
bejdere kunne publicere og finde tekster og
‘images’ der indeholdt informationer om
virksomhedens produkter, arbejdsprocesser,
problemlgsning, projekterede produkter,
ledelse, strategier, organisatoriske struktu-
rer, medarbejderinformationer etc. Rygsgj-
len i Videncenteret var publicering samt
soge- og finde-funktionerne. Formélet med
Videncenteret blev officielt beskrevet som
tolger:

“Madlet for MediaSoft Videncenteret er at
skabe en organisatorisk hukommelse der: (a)
Indfanger den kritiske og relevante viden og

gor relevant, opdateret viden og erfaringer
tilgeengelige for organisationen. Pd denne
madde reduceres risikoen for flaskehalse, og
organisationen bliver mindre afhoengig ag
enkeltindivider. (b) Skaber en feelles basis for
madlrettede og effektive fremtidige initiativer.
(¢) Pa lang sigt gger den kollektive intelligens
i organisationen” (Citeret fra Videncente-
rets ‘mission statement’, oversat til dansk
af forfatteren til denne artikel).

Denne ‘mission statement’ beskriver Vi-
dencenteret som en gigantisk hukommelse
der indeholder virksomhedens samlede vi-
denressourcer. Ideen var at skabe en falles
organisatorisk hukommelse der kunne gore
organisationen mindre afhaengig af enkelt-
individer. Dette formal er tydeligt inspireret
af Nonaka og Takeuchis (19935) videnledelse
strategi for kontrol gennem kodificering og
objektivering af organisationers tavse vi-
den. Malsatningen for Videncenteret som
den beskrives i ovenstdende ‘mission state-
ment’, var at lagre organisationens viden i
databaser, overvinde de menneskelige fla-
skehalse og gore organisationens samlede
viden lettere tilgeengelig pa rette tid og sted
for de rette medarbejdere. Videncenter tek-
nologien kan saledes siges at indbygge en
konventionel tilgang til videnledelse gen-
nem ejerskab og kontrol over organisatio-
nens videnressourcer.

100 % korrekt viden

Et centralt aspekt af Videncenteret var at fa
defineret: hvad er legitim viden i organisa-
tionen? Publikationspolitikken der fra star-
ten blev meldt ud til medarbejderne, var at
kun 100 % korrekt viden skulle publiceres.
“Vi vil ikke huske pd ting som er ukorrekte”,
som afdelingslederen forklarede. Resultatet
af denne publiceringspolitik var at kun gan-
ske f4 medarbejdere ‘vovede’ at publicere
og dermed signalere autoritet til at definere
hvad der var 100 % korrekt viden. Efter et
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stykke tid blev kravet om 100 % korrekt vi-
den sleekket, men medarbejderne tog aldrig
Videncenteret til sig som virksomhedens
primeere portal for videndeling.

Kravet om 100 % korrekt viden kan ana-
lyseres som et styringsredskab for viden.
Forstdet sdledes at Videncenteret ikke blot
skulle repraesentere organisationens samle-
de videnressourcer, den skulle ogsa udleeg-
ge nogle pejlemeerker for legitim viden og
‘best practices’ i organisationen. Et problem
i den forbindelse udover vanskelighederne
med at f4 medarbejderne til at vove pub-
licering, var at Videncenteret derved blev
til en samling abstrakte tekster der define-
rede den legitime viden og ‘best practice’,
men fjernede sig langt fra medarbejdernes
pragmatiske behov for brugbar viden i det
daglige arbejde. Jeg fandt i mit feltstudie at
medarbejderne i MediaSoft ofte anvendte
elektroniske videnressourcer i deres dagli-
ge arbejde, men sjeldent anvendte Viden-
centeret. Det folgende svar fra Mads pa mit
spergsmdal om hvordan Videncenteret bru-
ges i det daglige arbejde, var typisk for med-
arbejderne:

C: Hvordan bruger du Videncenteret i dit
daglige arbejde?

M: Hmmm... Videncenteret bruger jeg til
at finde ud af hvem personerne er. Finde et
billede af personen — ndr jeg skal skrive en
mail. Hvis jeg har set en person for, men ikke
kender initialerne, men jeg bruger det ikke til
andet end det.

En anden elektronisk videnressource der til
gengeeld ofte blev nevnt som et brugbart
veerktoj i det daglige arbejde, var Jens’ per-
sonlige hjemmeside. Jens’ hjemmeside kan
beskrives som en uformel informationspor-
tal designet og opdateret af en erfaren IT
service medarbejder. I mit interview med
Jens sporger jeg ind til forskellene pa hans

hjemmeside og Videncenteret. Jens kan ikke
umiddelbart se at der skulle vaere nogen for-
skel. Pa spergsmalet om eventuelle forskelle
i skrivestil kommer han dog alligevel frem
til at der er en vis forskel:

C: Er der noget forskel i skrivestilen pd Vi-
dencenteret og din hjemmeside?

J: Nej, det tror jeg ikke. Det tror jeg ikke... Jo,
man kan sige at meget af skrivestilen pd de
der dokumenter inde i Videncenteret er jo at
... det er ét dokument uden nogen kontekst
hvor mit er hypertekst-baseret som udgangs-
punkt. Det dyrker jeg (latter) — der er ikke
nogle sider hvor der ikke er nogen links pd,
vel, det er i hvert fald de foerreste. Der vil
som regel altid veere et link til en kontekst el-
ler til en uddybende information eller noget.
Det mangler jo meget i de der standard-do-
kumenter pad Videncenteret.

Videncenterets sider er standardiserede i
modsatning til Jens’ sider der er fyldt med
links til kontekst og uddybende informatio-
ner. Denne opbygning gger sidernes anven-
delighed i konkrete problemlgsningssituati-
oner hvilket bekreaftes af flere medarbejdere
i afdelingen der forteeller at de bruger Jens’
hjemmeside fordi den tager udgangspunkt
i deres daglige arbejde og behandler de pro-
blemstillinger de steder pd i hverdagen.
Videncenteret derimod eksponerer i hgje-
re grad organisationens legitime viden og
‘best practices’.

‘Modstand’ mod Videncenteret

To ar efter introduktionen af Videncenteret
blev der gennemfort en intern brugerunder-
sogelse der spurgte et bredt udvalg af medar-
bejdere hvilke programmer de abnede forst
pa en normal arbejdsdag. Resultatet viste at
ingen navnte Videncenteret som et af de
fire forste programmer de dbnede. Kun to
ud af 12 interviewede medarbejdere naevn-
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te i det hele taget Videncenteret og begge
som nummer fem. Brugerundersggelsen
konkluderede at “tilstanden for MediaSoft Vi-
dencenteret har ndet et fatalt utilfredsstillende
niveau”. Mit feltstudie bekraeftede og nuan-
cerede dette resultatet, bl.a. ved at vise at de
eneste funktioner i Videncenteret der blev
brugt regelmaessigt, var funktionerne for
at soge og finde telefonnumre, kontorpla-
ceringer, og medarbejderfotos, som f.eks.
naevnt af Brian i det folgende citat:

C: Hvordan bruger du Videncenteret i dit
daglige arbejde?

B: Videncenteret bruger jeg til at se hvem det er
jeg taler med og ikke andet — jeg aner simpelt-
hen ikke hvad ellers jeg skal finde derinde.

Medarbejdernes voksende mistro til og
modstand mod at bruge Videncenteret som
redskab for produktion og deling af viden
i det daglige arbejde kan illustreres med
anekdoten om Videncenteret-light. Det er
en minimal version af det rigtige Viden-
center der kun indeholder funktionerne for
personlige detaljer, navne, telefonnumre, e-
mail, kontorplaceringer og medarbejderfo-
tos. Videncenter-light var ikke udviklet pé
initiativ af ledelsen, men voksede frem som
en reaktion fra en enkelt anonym medar-
bejder der udviklede og publicerede Viden-
center-light pa virksomhedens server. Det
er et velkendt fenomen blandt software-
udviklere at man tager sakaldte ‘killer ap-
plikationer’ ud af store tunge programmer
og bygger dem ind i sma fokuserede hjalpe-
veerktgjer. Det er fristende at fortolke pub-
liceringen af Videncenter-light som bevidst
modstand mod Videncenteret som viden-
ledelse strategi. En mere forsigtig tolkning
er at Videncenter-light blot var udtryk for
en kreativ medarbejders forsgg pd at gore
egen og andres hverdag lidt lettere. Ligegyl-
dig hvad udviklerens intentioner var, synes

resultatet at gore det tydeligt for enhver at
Videncenteret var en blindgyde. Forholds-
vis kort tid efter indstillede ledelsen Viden-
center-projektet.

Videnkort

Fokus for organisationens videnledelse flyt-
tede sig derefter fra den oprindelige ide om
at objektivere organisationens samlede vi-
denressourcer i et Videncenter, til en ide
om at kortleegge organisationens videnres-
sourcer via Videnkort. Intentionen var nu
ikke leengere at eksplicitere, kodificere og
objektivere viden i databaser, men at tegne
et kort der ekspliciterede hvem der havde
viden, hvilken viden der var nodvendig, og
hvor viden var negdvendig. Ledelsens mal-
setning var sdledes stadig at kontrollere
produktion, distribution og adgang til vi-
den, men midlerne havde s&endret sig. Den
nye tilgang til videnledelse byggede ikke
pa en direkte kontrol med organisationens
videnressourcer, men pa en indirekte ledel-
seskontrol af medarbejdernes kompetence-
udvikling og videndeling netveerk.

Konkret var Videnkortene opbygget sale-
des at de kategoriserede en reekke omrader
hvor organisationen havde behov for kom-
petencer: f.eks. database setup, UNIX, word
setup. Ledelsen vurderede i samarbejde med
anonyme kollegaer alle medarbejderne pa
en skala fra 1-4 i forhold til deres kompe-
tencer inden for de definerede relevante
vidensomrader. Videnkortene var opdelt i
en offentlig tilgeengelig sektion og en per-
sonlig sektion. Kollegaerne havde adgang
til den offentlige sektion der viste alle de
vidensomrader hvor en given medarbejder
scorede tre eller derover, samt de vidensom-
rdder hvor medarbejderen var udpeget til
‘videnholder’. Det at veere ‘videnholder’ var
forbundet med et sarligt ansvar for at holde
sig opdateret inden for omradet og sikre at
den relevante viden blev gjort tilgaengelig
og distribueret rundt i organisationen. Den
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personlige sektion, der kun var tilgengelig
for den enkelte medarbejder og ledelsen,
blev brugt som afseet for medarbejderudvik-
lingssamtaler samt til at planlaegge efterud-
dannelsesaktiviteter og forhandle lgn.

Den tidligere omtalte interne brugerun-
dersggelse der ogsd inkluderede en raekke
sporgsmal vedrerende medarbejdernes brug
af Videnkort, viste at kortene blev brugt i
begraenset omfang. I brugerundersggelsens
diskussion af dette fund nevnes som muli-
ge forklaringer at Videnkortene endnu ikke
var fuldt udviklede og opdaterede, samt at
de i deres davarende udformning fokuse-
rede for meget pa tekniske feerdigheder og
negligerede vesentlige ‘blgde’ videnomra-
der sasom sprogkundskaber og personlige
interesser. Det blev konkluderet at Viden-
kortene potentielt ville kunne stimulere
tveerorganisatorisk netvarksopbygning og
videndeling gennem en understottelse af
medarbejdernes muligheder for at finde
frem til vidende personer pa tvars af afde-
linger og eksisterende kollegiale netvaerk og
praksisfaellesskaber.

Lignende forhold blev fremhaevet som
vaesentlige i mine interviews med medarbej-
derne. De fremhavede generelt netop mu-
ligheden for deltagelse i lokale praksisfaelles-
skaber med nare kollegaer inden for samme
fagomrdde samt muligheden for opbygning
af stabile og vidtforgrenede kollegiale tveer-
organisatoriske netvaerk som de vasentlig-
ste faktorer for kompetenceudvikling i det
daglige arbejde. Der er dog den vasentlige
forskel at medarbejderne i interviewene un-
derstregede betydningen af uformelle rela-
tioner og gruppedannelser der vokser op
nedefra i organisationen som f.eks. Brian
beskriver det i folgende interviewuddrag:

C: Hvad betyder et kollegialt netveerk for at
loere noget her pa MediaSoft?

B: Jamen jeg vil da neesten sige at det er alfa
og omega. Hvis du ikke har adgang til det og
ikke kan skabe dig det, sd far du sveert ved at
fa noget information. Det kan godt veere at
det er det, de forsgger at lgegge op til at man
skal bruge Videncenteret til, men det tror jeg
ikke rigtigt der er nogen der ggr. Det kan godt
veere at der bliver publiceret en masse der-
inde, men jeg gdr aldrig ind for at loese noget
derinde, og jeg har heller ikke fornemmelsen
af at andre gor.

C: Tror du at Videncenteret og Videnkort kan
skabe et socialt netveerk?

B: Nej overhovedet ikke — overhovedet ikke.
Det... nej, det tror jeg ikke. Du skal ud og
kigge ind pd andre folks kontorer og lige have
en snak med dem. Det skader jo heller ikke
at kende hinanden lidt — hvordan ens private
forhold er og sddan noget.

Videnkort fungerer ikke optimalt som det
funktionelle redskab for videndeling i dag-
ligdagen det var teenkt. Men der er ogsd et
andet aspekt af Videnkort, og det er som sty-
ringsredskab for ledelsens kontrol af hvem
der har viden, hvem der skal have viden, og
hvem der skal dele viden med hvem. Dette
aspekt af Videnkort kan beskrives som et
forseg péd overvadgning og styring gennem
formaliseret kultivering af lokale praksis-
feellesskaber og kollegiale netveerk. Viden-
kort er ikke blot tilteenkt en understgttende
funktion for medarbejdernes uformelle op-
bygning af praksisfeellesskaber og kollegiale
netveerk, men ogsa en mere direkte kultive-
rende funktion. Kontrolfunktion er indbyg-
get bade direkte som kontrol af feerdigheds-
niveauer og udpegning af videnholdere, og
mere indirekte som deltagende selv-kontrol
i forhold til de opstillede kompetencemal
hvilket jeg vender tilbage til nedenfor.
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Diskussion

I det fglgende diskuteres hvordan medarbej-
dernes mistillid og modstand mod imple-
menteringen af videnledelse teknologier
kan begribes. Forst fremsettes en funktio-
nalistisk fortolkning der peger péd at den
observerede mistillid og modstand mod Vi-
dencenteret kan forklares som en reaktion
pa et reduktionistisk videnbegreb. Det fore-
slds pa den baggrund at videnledelse-pro-
blemet kan lgses gennem en formaliseret
kultivering af praksisfaellesskaber og kolle-
giale netveerk for produktion og deling af
viden hvilket er i trdd med MediaSofts Vi-
denkort strategi for videnledelse. Dernaest
fremseettes en diskursiv fortolkning der pa
et mere overordnet plan satter fokus pa de
disciplineere effekter af videnledelse. Dette
perspektiv seetter fokus pd videnledelse-tek-
nologier som disciplineringsstrategier der
truer med at subjektivere medarbejderne
som en udskiftelig ressource i et livslangt
leerings imperativ. Afslutningsvis foreslds at
uformelle praksisfeellesskaber og kollegiale
netveerk kan fungere som ger af modstand
mod en ydre disciplinaermagt.

En funktionalistisk fortolkning af
modstand mod viden ledelse

I en funktionalistisk fortolkning kan medar-
bejdernes mistillid og modstand mod Vi-
dencenteret ses som afledt af et reduktioni-
stisk videnbegreb. Set fra dette perspektivma
vi sperge: Hvilke barrierer for videnledelse
kan identificeres i den analyserede case, og
kan vi deraf udlede mere effektive metoder
til losning af videnledelse problemet i vide-
narbejde? Den ovenfor gennemforte analy-
se af det empiriske materiale giver forst og
fremmest anledning til at problematisere
ideen om videnledelse gennem ejerskab og
direkte kontrol over virksomhedens viden-
ressourcer. Medarbejdernes modstand mod
Videncenteret kan i en funktionalistisk for-
tolkning fortolkes som modstand mod en

ineffektiv og ikke-funktionel videnledelse-
teknologi. Denne fortolkning reflekteres i
tolgende uddrag fra et interview med med-
arbejderen Jason.

J: “Jeg foler at det er fair nok at jeg ulejliger
ham i 30 sekunder for at kunne komme vi-
dere. I stedet for at jeg bruger V2,1, 2, mdske
3 timer pd at loese noget dok igennem som
mdske kun gor mig 40% klogere, men mdske
ikke er hele svaret. Sd det er et eller andet
med at mit stgrste ankepunkt — eller et af an-
kepunkterne mod Videncenteret — er faktisk
at jeg er bange for at ledelsen her er ndet til
et punkt hvor de siger: Lige sd snart vi har et
Videncenter med alle vores dokumenter, sd er
det godt — sd kan alle de nye finde ud af det
de skal finde ud af. Og jeg er meget, meget
bange for at vi er ndet dertil. Men der er nog-
le ting omkring erfaring som man slet, slet
ikke kan beskrive. Der er nogle ting som jeg
har lcert af Jorgen hvor jeg bare teenker: Hvor
fanden far han det fra? Hvor jeg bare sidder
med dben mund! Fuck! det er imponerende,
det der. En kunde kan starte med at sige: Jor-
gen vi oplevede sddan og sddan og sddan.
Ndr de har sagt otte ord, siger han: Okay,
se her. Og sd er han bare — det er helt vildt.
Det kan jeg loere noget af. Bagefter ndr jeg
far fat i hans fuldsteendigt moerkeligt funge-
rende hjerne og ligesom siger til ham: Jgrgen,
hvad var det egentligt lige der skete der? Kan
vi ikke lige prgve at ga lidt ned i slow og sd
finde ud af hvad der skete. Det kan jeg lcere
noget af. Det ville jeg aldrig kunne lgese mig
til — aldrig! Om sd Videncenteret var en stor
undersggelse af Jorgens hjerne sd ville jeg
ikke kunne lcere det!”.

Jason vil gerne gore sit arbejde godt og ef-
fektivt, og han oplever pd den baggrund
Videncenteret som en barriere snarere end
en ressource. I interviewuddraget fremhee-
ves at Videncenter teknologien for videnle-
delse implicerer et effektivitetsstab. Set fra
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et ledelsesperspektiv er det store dilemma
at acceptere at man aldrig kan f4 monopol
pa organisationens viden, men i stedet ma
have tillid til at medarbejderne realiserer
potentialerne for deres egen ekspertise og
formden til organisationens bedste.

Videnkort-teknologien for videnledelse
der bygger pa en kultivering af praksisfeel-
lesskaber og kollegiale netverk, synes pa
mange mader at vaere en mere funktionel
tilgang til kontrol problemet i videnar-
bejde. Et dilemma er dog at Kultivering af
praksisfeellesskaber og kollegiale netvark
pé mange mader er en vanskelig gvelse da
der netop er tale om uformelle gruppedan-
nelser der vokser frem af den organisatori-
ske hverdagspraksis. Praksisfaellesskaber vil
madske snarere agere “der af modstand”, som
foresldet af Kvale (2003), end frivilligt lade
sig tilpasse organisatoriske interesser for
produktion og deling af viden.

Analysen af MediaSofts Videnkort tilgang
til videnledelse viste da ogsa at formalet ikke
kun var at understotte praksisfaellesskaber
og kollegiale netveerk, men ogsa at kontrol-
lere medarbejdernes kompetenceudvikling
og videndeling.

Individuelle medarbejdere er lettere at
kontrollere end praksistallesskaber hvilket
set fra et funktionalistisk perspektiv er et
godt argument for at udvikle individualise-
rende videnledelse teknologier, som f.eks.
Videnkortenes individuelt kvantificerede
kompetencemal.

Denne form for indirekte kontrol kan
med Foucault beskrives som en ‘govern-
mental’ teknik (1988) der virker gennem
internalisering af en selv-overvagende struk-
tur i den enkelte medarbejder. 1 det folgen-
de analyseres hvordan Videnkortene som
disciplineringsteknologier udstikker Kkrite-
rierne for den selv-overvdgende medarbej-
ders fortlebende selv-evaluering af sine lee-
ringspraestationer.

En diskursiv fortolkning af modstand
mod videnledelse
En diskursiv Foucault inspireret fortolkning
af medarbejdernes mistillid og modstand
mod organisationens videnledelse strategier
seetter fokus pd hvordan subjekter formes
gennem konflikt, forskelle og forhandlinger
i netveerk af diskursive og ikke-diskursive
praktikker. Det moderne refleksive subjekt
er etableret gennem teknikker som selv-
overvagning, selv-observation og selv-ana-
lyse. Sddanne teknikker er i praksis indlejret
i magtrelationer hvilket er grundlaget for
Foucaults pastand om at magt er en produk-
tiv og normaliserende kraft snarere end en
ren undertrykkende kraft. Magt skaber sub-
jekter og i det senmoderne samfund frem
for alt selv-refleksive subjekter. Set i dette
perspektiv kan meningsforhandlingerne om
MediaSofts videnledelsestrategier fortolkes
som magtkampe om medarbejdersubjekti-
vitet. Endvidere kan Videncenteret og Vi-
denkortene forstds som sofistikerede disci-
plineringsteknologier der sgger at indskrive
organisationens interesser som selv-overva-
gende disciplin i hver enkelt medarbejder.

Videncenter- og Videnkort-teknologierne
giver ledelsen adgang til en reekke overvag-
nings- og kontrolfunktioner. F.eks. adgang
til at telle hvor meget hver enkelt medar-
bejder publicerer og adgang til at monito-
rere hver enkelt medarbejders kompeten-
ceudvikling. Sddanne teknologier arbejder
i det anonyme i den forstand at medarbej-
derne er bevidste om at ledelsen har adgang
til overvadgning, men de ved ikke hvornér
og hvordan teknologierne anvendes. Fou-
cault har foreslaet, illustreret via det bergm-
te ‘Panopticon’ eksempel, at teknologier af
denne art har magt til at producere selv-re-
fleksive og selv-overvdgende subjekter (Fou-
cault 1977, 200).

Videnledelse-teknologier som Viden-
center og Videnkort har potentiale til at
internalisere et ‘Panopticon’ i hver enkelt
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medarbejder der transformerer ledelsesover-
vagningen til en deltagende selv-overvag-
ning. Driver (2002) fremhaever selv-over-
vagning som den mest udbredte form for
overvagning i post-bureaukratiske organi-
sationer. Det betyder ikke at magt og kon-
trol forsvinder, men den forandrer karakter.
Fortolket i dette perspektiv kan medarbej-
dernes modstand mod de implementerede
teknologier for videnledelse forstds som
modstand mod at blive produceret som en
bestemt slags subjekter. Vi bliver godt nok
altid produceret som subjekter, heevder
Foucault, idet subjektivering er en effekt af
social praksis. Men implementeringen af
nye organisatoriske teknologier som f.eks.
videnledelse-strategier, vil altid producere
medarbejderne pd nye mader. Det neerlig-
gende sporgsmal er derfor: hvad er det be-
kymringsvaekkende ved den subjektivering
medarbejderne tilbydes gennem Videncen-
ter- og Videnkort-teknologierne? Jeg vil
forsld to tolkninger af pa hvilke mader de
implementerede videnledelse-teknologier
kan opfattes som en trussel set fra medar-
bejdernes perspektiv:

1. Intentionen med Videncenteret var at
skabe en samlet organisatorisk hukom-
melse der skulle reducere risikoen for
menneskelige flaskehalse og gere organi-
sationen mindre afhaengig af enkelte
medarbejdere. Denne agenda subjektive-
rer medarbejderne som en udskiftelig res-
source. Det synes oplagt at medarbejder-
ne nappe Kkan dele interessen for at
udvikle en videnledelse-teknologi hvis
erkleerede mal er at gore organisationen
mindre athangig af sine medarbejdere.

2. Videnkort som ekstern overvagnings-
teknologi truer med at internalisere en
selv-overvagningsstruktur der gennem
sammenfletning af ledelsesmotiver om
fleksibilitet og omstillingsparathed med

medarbejdermotiver om selvudvikling
subjektiverer medarbejderen i et livslangt
leeringsimperativ.

Afrunding og perspektivering

Denne artikel har diskuteret forholdet mel-
lem praktisk handleviden og behovet for
kontrol i videnarbejde ud fra et funktiona-
listisk og et diskursivt perspektiv. I det fol-
gende vil jeg afrunde og perspektivere dis-
kussionen gennem en inddragelse af Kvales
(2003) idé om lokale praksisfeellesskaber
som ger af modstand mod den intense mar-
kedsdrevne disciplinering til fleksibilitet og
forandring. Set i dette perspektiv antages at
den praktiske handleviden situeret i Media-
Softs uformelle praksisfeellesskaber og kolle-
giale netvaerk fungerer som en art bolveerk
mod indtreengende samfundsmeessige dis-
kurser som f.eks. diskursen om livslang flek-
sibel leering der synes at gennemsyre Media-
Softs teknologier for videnledelse. Praktisk
handleviden situeret i lokale praksistaelles-
skaber giver medarbejderne en vis autono-
mi, hvad allerede Trist & Bamford (1951)
konstaterede, hvilket skaber grundlag for
en oplevelse af social sikkerhed, selvbestem-
melse, faglig stolthed og selvvaerd. Set i
dette perspektiv kan man sige at MediaSofts
implementering af teknologier for videnle-
delse truer praksisfaellesskabernes autonomi
og dermed medarbejdernes grundleggende
oplevelse af sikkerhed, selvbestemmelse, fag-
lig stolthed og selvvaerd. Praksisfaellesskabs-
perspektivet tilfgjer sdledes en dimension
til at forstd medarbejdernes modstand mod
implementeringen af teknologier for viden-
ledelse. En tilsvarende argumentation ud-
foldes af Contu & Wilmott (2003) i deres
re-analyse af hvorfor fotokopimaskinerepa-
ratererne i Julian Orrs (1990) beromte feltar-
bejde typisk forsggte at reparere maskinerne
i stedet for at udskifte dem. Selv fortolkede
Orr dette som et forsgg pa at fa ros af kun-
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derne, imens Contu & Willmott fortolker re-
parateradfeerden som et forsgg pd at bevare
faglig stolthed, identitet og selvsteendighed
i arbejdet. Et perspektiv pa praksisfeellesska-
ber som ger af modstand betoner oplevelsen
af tilhgrsforhold til lokale arbejdsfaellesska-
ber som afsat for at forstd medarbejdernes
modstand mod MediaSofts implementering
af videnledelse-teknologier.
Praksisfeellesskabsperspektiver er vaesent-
ligt, men den interne homogenitet i lokale
praksisfaellesskaber ber ikke overbetones.
En marxistisk inspireret fortolkning af
praksisfeellesskaber som relativt homogene
grupper giver f.eks. ikke mulighed for at
forklare hvorfor nogle medarbejdere ikke
gor modstand mod implementeringen af
videnledelse-teknologier i MediaSoft. Hvor-
for f.eks. Franz, der af ledelsen var udrabt
til afdelingens ‘star learner’, snarere synes
at udnytte organisationens bestraebelser
pa at implementere selv-overvagning af
livslang leering i den enkelte medarbejder
som en positiv mulighed for udfoldelse af

NOTER

1 Images refererer i denne sammenheeng til
alle former for billeder og grafiske illustratio-
ner sasom grafer, tabeller og flowcharts.
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sit personlige identitets- og anerkendelses-
projekt. Sddanne eksempler afslgrer at der
er behov for en post-strukturalistisk analyse
der kan indfange diversitet, individuelle
identitetsprojekter og modsatrettede indi-
viduelle interesser (Ezzamel et al. 2001).
For den enkelte medarbejder er det at blive
identificeret som en kompetent deltager i
feellesskabets praktikker og blive anerkendt
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